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Постановка проблеми. 
Для­того­щоб­забезпечувати­конку-рентоспроможність­та­мати­змогу­увійти­ до­ міжнародних­ інтегра-
ційних­об’єднань­як­повноправний­партнер,­






ного­ управління­ дуже­ широко­ впровадже-
на­ «Загальна/рамкова­ схема­ оцінювання»­
(Common­ Assessment­ Framework­ –­ САF),­
побудована­на­базі­моделі­EFQM.­Після­де-
сяти­років­використання­різноманітних­мо-
делей­ якості­ в­ публічному­ управлінні­ ЄС­
у­2000­р.­було­зроблено­висновок­щодо­від-
сутності­ глибокого­ розуміння­ державними­
службовцями­ «мови­ якості».­ Саме­ в­ тако-
му­ контексті­ групою­ інновацій­ публічних­
послуг­ (Innovative­ Public­ Services­ Group)­
було­запропоновано­модель­САF­–­простий­




total­ quality­ management),­ розпочати­ свою­
«мандрівку­ до­ досконалості»­ та­ отримати­
можливість­ порівняти­ себе­ з­ аналогічними­
організаціями­Європи­(Маматова,­2011).­







влади­ та­ органам­ місцевого­ самоврядуван-
ня­у­впровадженні­моделі­CAF,­організація­
та­ участь­ в­ сертифікації­ самооцінки­ ор-
ганів­державної­влади­та­органів­місцевого­
самоврядування­ за­ моделлю­ CAF­ («Центр­
адаптації­ державної­ служби­ до­ стандартів­
Європейського­Союзу»,­2019).­
У­ 2019­ році­ на­ підставі­ Наказу­ Націо-
нального­ агентства­ України­ з­ питань­ дер-
жавної­ служби­ №80-19­ від­ 26­ квітня­ 2019­
року­ були­ затверджені­ «Методичні­ реко-
мендації­ щодо­ проведення­ попереднього­
обстеження­ системи­ управління­ якістю­
міністерства,­ іншого­ центрального­ органу­
виконавчої­ влади»­ та­ складено­ «Звіт­ за­ ре-
зультатами­проведеного­у­2019­році­поперед-
нього­обстеження­систем­управління­якістю­
в­ органах­ виконавчої­ влади­ з­ урахуванням­
моделі­CAF»­(Попереднє­обстеження­систе-
ми­управління­якістю­в­органах­виконавчої­
влади,­ 2019),­ але­ обстеження­ у­ структурах­
місцевого­ самоврядування­ ще­ не­ проводи-
лось.­Водночас,­саме­муніципалітети­Євро-
пи­ є­ найбільш­ активними­ користувачами­
CAF­(Канавець­та­ін.,­2019).­
Аналіз досліджень і публікацій. 




2018),­ М.­ Калфи­ та­ А.­ А.­ Йетіма­ (Kalfa,­&­
Yetim,­ 2013,­ 2020),­ І.­ Папалозароу­ та­
Дж.­ Т.­ Тсоулфаса­ (Papalazarou,­ &­ Tsoulfas,­
2018),­Дж.­Н.­Попеску,­Р.­Попеску­та­А.­По-





та­ місцевого­ самоврядування­ із­ визначен-
ням­ позитивного­ впливу­ упровадження­
даної­ специфічної­ моделі­ організаційної­





ських­ країнах­ Д.­ Масловим­ (Маркварт,­&­










давалися­ за­ підтримки­Програми­ розвитку­
ООН­та­Фонда­Ганца­Зайделя­(Канавець­та­
ін.,­2019),­але,­маємо­констатувати,­що­про-
ведення­ самооцінювання­ на­ основі­ моделі­
CAF­ є­ ще­ недостатньо­ популяризованим­
серед­ органів­ місцевого­ самоврядування­ і­
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ня­ періодизації­ фаз­ розвитку­ моделі­ CAF­
із­ визначенням­ ключових­ особливостей­ її­
структури­й­змісту­на­різних­фазах­зрілості­
задля­ визначення­ перспектив­ застосування­
CAF­у­місцевому­самоврядуванні­в­Україні.
Результати­ дослідження.­ Презентація­
САF­ Європейським­ інститутом­ публічно-
го­адміністрування­ (EIPA)­відбулася­на­1-й­
Конференції­з­якості­публічного­адміністру-
вання­ в­ ЄС­ (The­ 1st­ Quality­ Conference­ for­
Public­ Administration­ in­ the­ EU)­ у­ Лісабоні­
у­2000­р.­На­сьогодні­CAF­налічує­4,076­за-
реєстрованих­ користувачів­ із­ 59­ країн/ін-
ституцій­ (Common­ Assessment­ Framework,­
2020).
Основою­ імплементації­ моделі­ CAF­ є­
самооцінка­ організації,­ що­ розуміється­ як­
відправна­точка­для­всебічного­процесу­вдо-
сконалення.­ Хоча­ CAF­ насамперед­ зосеред-
жується­ на­ оцінці­ ефективності­ та­ управ-
лінні,­ щоб­ зробити­ можливим­ поліпшення,­
остаточною­ метою­ є­ сприяння­ належному­
врядуванню­ (good­ governance).­ Належне­
врядування­ починається­ із­ поділу­ спільних­
принципів/цінностей,­ які­ слід­ враховувати­
під­ час­ оцінки.­ Визначення­ та­ термінологія­
можуть­ різнитися­ в­ різних­ органах­ публіч-
ного­управління,­навіть­якщо­йдеться­про­ті­
самі­ процеси,­ але­ загальний­ європейський­
контекст­ є­ важливим­ орієнтиром­ для­ кори-
стувачів­CAF­з­урахуванням­загальних­цін-
ностей­ та­ принципів­ у­ публічному­ секторі­
(public­sector).­
CAF­ має­ на­ меті­ стати­ каталізатором­
процесу­ всеохопного­ вдосконалення­ в­ ор-
ганізації.­Метою­є­надання­кращих­послуги­
громадянам,­ оскільки­ впровадження­ CAF­
сприяє­підвищенню­якості­послуг­для­спо-
живачів,­а­отже,­задоволенню­громадян.
Модель­ підтримує­ органи­ публічно-
го­ управління­ та­ адміністрування­ (public­
administrations)­для­того,­щоб:
1.­ Запроваджувати­ культуру­ доскона-
лості.
2.­ Поступово­ реалізувати­ логіку­ PDCA­
(PLAN,­ DO,­ CHECK,­ ACT),­ яка­ є­ основою­
стандартів­ISO­на­системи­управління.
3.­ Здійснити­ процес­ самооцінювання­ з­
метою­ отримання­ всебічної­ перевірки­ ор-
ганізації.




З­ моменту­ запровадження­ модель­ CAF­
стала­ більш­ зрілою.­ За­ період­ з­ 2000­ року­
CAF­пройшла­чотири­фази­розвитку­(Кана-
вець­ та­ ін.,­ 2019).­Три­перші­детально­опи-
сані­у­дослідженні­в­межах­проекту­ПРООН­










На­ базі­ даного­ тестування­ був­ підготовле-
ний­2-й­звіт­EIPA­(European­Institute­of­Public­
Administration)­ та­ розроблена­ нова­ версія­
CAF,­ презентована­ у­ вересні­ 2006­ р.­ EIPA­
констатував­виникнення­«товариства-CAF»­
(CAF­community)­та­наявність­майже­повно-





За­ результатами­ впровадження­ моделі­
CAF­ у­ 2000–2006­ рр.­ був­ запропонований­




та­ 14000,­ здійснення­ аудитів,­ застосування­
BSC­ (збалансованої­ системи­показників)­ та­
бенчмаркінгу.­ Оновлена­ версія­ CAF­ більш­
орієнтована­ на­ заохочення­ до­ інноваційної­
діяльності,­ має­ поглиблену­ шкалу­ оціню-




Було­ розроблено­ CAF­ 2013­ (CAF­ 2013­ is­
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структуру­ залишено,­ але­ зміст­ критеріїв­






організаціями­ публічного­ сектору­ застосо-
вано­модель­CAF­2013­у­ 55­ країнах­Європи­
та­ за­ її­ межами.­ Використання­ моделі­ роз-
глядається­ як­ ефективний­ підхід­ до­ здійс-
нення­реформ­публічного­управління­в­ба-
гатьох­ аспектах­ і­ як­ система­ забезпечення­
адміністративної­спроможності.­Наприклад,­





публічному­ секторі­ за­ підтримки­ Програ-
ми­ розвитку­ ООН­ (ПРООН)­ та­ уряду­ Ве-
ликобританії­ (Georgia’s­ Public­ Service­ Hall­
Pioneers­ Common­ Assessment­ Framework­ in­
Georgia­and­South­Caucasus,­2019).
Нова­ версія­ CAF­ 2020­ (п’ята­ версія­ мо-
делі)­ розроблена­ як­ європейська­ настанова­
щодо­ забезпечення­ ефективного­ управлін-
ня­і­досягнення­досконалості­в­організаціях­
публічного­сектора,­де­особливу­увагу­при-




з­ 9­ критеріїв­ і­ 28­підкритеріїв,­ деякі­ з­під-
критеріїв­ були­ переформульовані.­На­ рівні­





ку,­ 2020).­ Так­ у­ критерії­ «Лідерство»­ (під-
критерій­ 1.1­ «Надати­ напрямок­ організації­
шляхом­розробки­її­місії,­бачення­та­цінно-
стей»)­ згадується­ приклад:­ «Гарантувати,­
що­місія,­бачення­та­цінності­відповідають­
локальним,­ національним,­ міжнародним­
та­ наднаціональним­ стратегіям,­ беручи­
до­ уваги­ цифровізацію,­ реформи­ публіч-
ного­ сектору­ та­ загальні­ європейські­ про-
грами­ (наприклад,­ Цілі­ Сталого­ Розвитку­
(SDGs),­EU2020,­краще­регулювання­(better­
regulation)»­ (Better­ regulation:­ why­ and­ how,­
2020).­
17­ цілей­ сталого­ розвитку­ є­ політични-





зменшення­ нерівності­ у­ стандартах­ життя,­
створення­ рівних­ можливостей­ та­ стале­
управління­природними­ресурсами,­що­ за-
безпечує­збереження­та­стійкість­екосистем­






стандарти­ надають­ ефективні­ інструмен-
ти,­ які­ допоможуть­ їм­ вирішити­ проблеми­
(Sustainable­development­goals,­2020).­
Із­ позицій­ упровадження­ концепції­
сталого­ розвитку­ у­ CAF­ 2020­ акцент­ ро-
биться­ на­ енергоефективному­ управлінні­
внутрішньобудинковою­ інфраструктурою,­




new­ CAF­ 2020­ –­ 20­ years­ of­ excellence­ in­
public­administration,­2020).





зації­швидко­ реагувати­ на­ зміни,­ адапту-
ючи­ свою­ початкову­ стабільну­ конфігу-
рацію».­ Така­ практика­ допомагає­швидко­
адаптуватися­до­ринкових­та­екологічних­
змін­ продуктивними­ та­ економічно­ ефек-
тивними­ способами.­ Ця­ здатність­ може­
бути­ досягнута­ за­ допомогою­ інновацій-
них­ методів,­ таких­ як­ scrum,­ kanban,­ lean,­
дизайнерське­мислення,­а­також­підтримка­
«гнучкого­мислення»­на­рівні­менеджменту­
та­ персоналу­ за­ допомогою­ індивідуально-
го­ навчання.­ Для­ розуміння­ терміну­ важ-
ливо­також­пояснення­фрази­«agile­mindset»­
(гнучке­ мислення).­ Тобто­ спосіб­ мислення,­
який­може­по-справжньому­зрозуміти­зміни,­
11
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спричинені­ цифровізацією,­ і­ перевести­ їх­
у­ відповідні­ дії.­ Основними­ елементами­
гнучкого­мислення­є­такі­п’ять:







5.­Спільне­навчання­ з­ замовником­ є­ ча-
стиною­підходу.
Таким­чином,­ гнучкий­ спосіб­мислення­
–­ це­ ставлення,­ а­ також­ інноваційний­ під-
хід­ до­ вирішення­проблем,­ який­може­під-
штовхнути­реформи­публічного­управління­




У­ моделі­ CAF­ версії­ 2020­ року­ дода-
но­ більше­ термінів­ стосовно­ інформацій-
них­ технологій,­ такі­ як­ «digitalisation» –­
«digitisation»­ –­ «digital­ transformation»­
(цифровізація),­ «сybersecurity»­ (кібербезпе-
ка)­тощо.






ефективності»),­ де­ згадуються­ «Результа-
ти­ участі­ у­ змаганнях,­ нагороди­ якості­ та­
сертифікація­ системи­ управління­ якістю».­
У­CAF­2013­стандарти­ISO­згадувались­та-
кож­при­описі­критерію­1­«Лідерство»­(під-








Імплементація­ моделі­ CAF­ в­ організа-
Принцип­ Змістовне наповнення­
Кращі послуги для 
громадян­
CAF ініціює та керує просуванням і­ зміною публічних 
адміністрацій з метою кращого обслуговування громадян.­
Спеціально для 
публічного сектора­




CAF базується на загальних європейських принципах та цінностях 
публічного управління та менеджменту. Це забезпечується 
завдяки співпраці в межах­європейської мережі CAF.­
Загальна мова­ CAF дозволяє керівникам та персоналу конструктивно 
обговорювати організаційні вдосконалення та сприяє діалогу та 
вишуковуванню навчання в організації.­
Залучення 
працівників­
Процес самооцінки є основою для систематичного залучення 




CAF заохочує організації публічного сектору­проводити реформи 
на основі об’єктивної інформації та даних.­
Ніяких зовнішніх 
витрат­
CAF безкоштовний і надається Європейським ресурсним центром 
CAF та мережею національних кореспондентів CAF.­
CAF PEF (процедура 
зовнішнього 
зворотного зв’язку)­
Зовнішні оцінювачі оцінюють організацію, надають відгуки для 
подальшого вдосконалення організації та, якщо задоволені, 
присвоюють етикетку «Ефективний користувач CAF».­




Характеристика керівних принципів моделі CAF 2020
ції­ публічного­ сектору­ складається­ з­ трьох­
фаз,­а­саме:­прийняття­рішення­про­застосу-
вання­ та­ розподіл­ обов’язків­ із­ залученням­
персоналу;­ проведення­ самооцінювання­ із­
складанням­ відповідного­ звіту;­ створення­
та­впровадження­плану­удосконалення­спи-
раючись­ на­ висновки­ попереднього­ етапу­
(Бортнік,­&­Маматова,­2020).
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два­роки­(CAF­2020,­2019).­CAF­2020­визнає­
важливість­ того,­ щоб­ мотивувати­ праців-
ників,­які­допомагають­формувати­та­спри-
яти­ розвитку­ організації.­ Самовідповідаль-




На­ нашу­ думку,­ застосування­ моделі­
CAF­органами­місцевого­самоврядування­в­
Україні­ через­ реалізацію­ міні-проектів­ са-
мооцінювання­ за­ сприяння­ міжнародних­






Розвиток­ зрілості­ моделі­ триває.­ Багато­
організацій­публічного­сектору­можуть­ско-
ристатися­цією­моделлю,­але­вони­потребу-
ють­ мінімального­ рівня­ стійкої­ підтримки­
на­національному­рівні.­




CAF)­ з­ урахуванням­ особливостей­ кожної­
фази,­ з­ вивченням­ того,­ наскільки­ кожний­
з­ етапів­ набував­ своєї­ популяризації.­ При-
ділено­увагу­тенденціям­застосування­CAF­
в­ Україні.­ Проведено­ аналіз­ досліджень­ і­
публікацій­щодо­застосування­CAF­в­орга-
нах­державної­влади­та­місцевого­самовря-
дування­ Європи­ та­ пост-радянських­ країн.­
Розглянуто­перетин­між­цілями­та­принци-
пами­ CAF­ 2020,­ Цілями­ сталого­ розвитку­
Організації­Об’єднаних­Націй,­міжнародни-
ми­ стандартами­ ISO­ на­ системи­ управлін-
ня­ та­ деякими­ європейськими­ стратегіями.­
Особливу­ увагу­ приділено­ новій­ сучасній­
термінології­ CAF­ 2020,­ яка­ найбільш­ відо-
бражає­тенденції­майбутнього.­
За­результатами­ здійснення­періодиза-




стосування­ CAF­ у­ місцевому­ самовряду-
ванні­в­Україні:
1.­ Встановлено,­ що­ використання­
визнаних­на­рівні­міжнародних­стандартів­
та­ настановчих­ документів­ принципів­ і­
усталених­ практик­ дозволить­ органам­
місцевого­ самоврядування­ в­Україні­ про-
демонструвати­ власну­ надійність­ і­ за-
безпечити­ сталість­ розвитку­ відповідної­
території.­ Одним­ з­ успішно­ апробованих­
інструментів­ розвитку­ культури­ якості­ і­
організаційної­ досконалості­ в­ організа-
ціях­ публічного­ сектору­ є­ модель­ CAF­
(Т.­Маматова).
2.­Дістала­подальшого­розвитку­періо-
дизація­ фаз­ становлення­ моделі­ CAF­ із­
визначенням­ ключових­ особливостей­ її­
структури­ й­ змісту­ на­ фазах­ зрілості­ IV­
(CAF­ 2013:­ використання­ моделі­ розгля-
дається­ як­ ефективний­ підхід­ до­ здійс-
нення­реформ­публічного­управління­і­як­
системне­ забезпечення­ адміністративної­
спроможності)­ та­V­ (CAF­ 2020:­ особливу­
увагу­ приділено­ цифровізації,­ гнучкості,­
стійкості,­ різноманітності­ та­ інноваціям)­
(О.­Бортнік).
3.­ Надано­ характеристику­ керівних­
принципів­ моделі­ CAF­ 2020­ і­ акцентова-
но­на­пріоритетності­застосування­моделі­
CAF­ органами­місцевого­ самоврядування­
в­ Україні­ через­ реалізацію­ міні-проектів­
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